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浅析中国企並海外井胸后的文化整合向題
韓 堅　放
要　 旨
　　近年来,中国政府制定井実施"走 出去"伐略,枳扱鼓励和支持企並走出国口升展跨国鑑菅。加上
金融危机号致江率刷烈波劫和国外盗声イ介格下鉄等原因,中国企並力了娩保盗源供座、荻取核心技木・国
防品牌 ・国防巾場硝告渠道和升拓海外市場,加 快了対外投盗的歩伐,尤其是枳扱推送海外井胸。
　　尽管在　度 卜参与其中的企並越来越多,在規模 卜越倣越大,然而真正成功的案例ブf不多児,大量
出現了"1+1<2"的現象。中国企並海夕卜井胸后的文化沖突及其妥善整合和「亦凋,越来越成力中国企並
海外井殉后在企並這菅中必須加以重視的一介向題。
　　力此,圃娩着文化整合庄核如何推遊的同題,本文主要想通辻対朕想和明基屯通遠丙杢貝休牧胸案
例的分析,考察中国企並目前在文化整合上出現的向題,然后杁跨国井胸房面来探村一下如何管理充満
文化差界和文化沖突的海外企並?希 塑咳研究能鰺給中国企・1レ在今后的海外井胸活功中提供一些有益
的后示。
キー ワー ド:海 外労胸、企並文化、文化整合
1.引 吉
　　 自20世妃末升始,中 国政府就升始制定井実施"走 出去"哉 略,枳扱鼓励和支持企並対外
投盗,走 出国口升展跨国鋒菅。力了碗保盗源供座,荻 取核心技木 ・国隊品牌 ・国防市坊梢告渠
道和升拓海外市埆,加 上金融危机尋致江率刷烈波劫和国夕卜資序イ介格下跣等原因,中 国企並加快
了対外投資的歩伐。特別是海外井胸方巣未文,杁 国有企並到民菅企並,杁 石油,汽 牟到IT行
並,中 国企並大勢"抄 底"海 外資序,正 在拡起海外井胸的高潮。
　　森所周知,中 国企並枳扱井胸海外企並的目的是力了追求井胸帯来的経済敷益和回振,他 イ「]
希望"1+1=2+α"。但是杁中国企並海外井胸的錆果来看,尽 管在　度上参与其中的企並 日漸増
多,在 金額上高額井胸也屡児不鮮,然 而迭到期待 目祢値的成功井胸案例井不多。徳勤公司最新
笈布的 《中国企並井胸后文化整合凋査振告》星示、中国企並60%的井胸行力以失敗告終,其 中
有釣2/3可りEi因干井胸后的文化整合不力。可児,在 海外井胸上,中 国企並面ll缶的文化沖突日漸
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明昼。中国企並海外井胸后的文化沖突及其妥善的文化整合,越来越成力中国企並海夕卜井胸后在
企並這菅中必須加以重視的一杢向題。
　　由干中国企並海外井胸的活劫起歩較晩,有美井胸后文化整合向題的研究非常少,所以悦,
海外井胸中的文化沖突及文化整合研究尚赴干初歩階段。尽管有些文献提及了文化整合的必要性,
但大都没有対此向題送行更深一歩的槍述。力此,田続着文化整合庖核如何推送的向題,本文主
要想通迂対朕想和明基屯通逮丙奈具体牧胸案件的分析,考察中国企並目前在文化整合上出現的
向題,然后杁跨文化管理屠面来探付一下如何管理井胸后充満文化沖突的企並?在森多的井胸案
例中迭掃朕想,是因力朕想成功地以小博大,出人意料地一挙掌下了世界著名品牌IBM的PC
部口,吐全世界感到震涼,被媒体誉力是中国企並井殉史上的経典之作。分析朕想的整合這程可
以蛤正在走向国防化友展的中国企並以肩示。迭拝明基屯通,是因力明基屯通在牧胸世界著名品
牌西口子手机部「]吋未支付分文,相反西口子込注入了2.5イ乙欧元給明基作嫁牧。錯果,明基屯
通的迭起井胸案被視力因企並文化整合失敗而尋致牧胸最終失敗的典型案例。希塑核研究能鰺給
中国企並在今后的海外井胸活劫中提供一些有益的肩示。
　　基干以上考慮,本文在第二章考察文化差昇対鋒菅管理的影ロ向;在第三章通道朕想井胸美国
IBM的PC部口的案例,分析朕想有美文化整合的述程及面惰的向題;在第四章通道明基屯通井
胸徳国西「]子手机並劣部口的案例,考察丙家企並的文化整合迂程,剖析明基井胸失敗的原因;
在第五章作出基本的研究錆槍,井針対目前的文化整合ヌ住題提出一些建双。
2.文化差昇和跨国鋒菅
　　目前中国企並的海外井胸主要集中在亜洲,其次是欧洲和北美洲1。由干井殉双方的坊史、佑
銃、文化、生活)ヨ慣和社会杯境等不同,在跨国経菅近程中,毎 奈企並面ll缶的是与本国完全不同
的生∫立姪菅ヨ不境,姪 常会遇到一些文化差昇所帯来的挑哉。対中国企並来悦,文化差昇対跨国生
声経菅,碗保井胸成功和実現期待目祢値有着巨大的影口向,而且迭神影ロ向是全方位的。那広,如
何与昇国的員工友好相赴,共 同工作,如 何在不同文化背景的経菅杯境中提高生序敷率成了中国
企並在国防鋒菅活劫中的主要深題。中国企並不但要了解奈道国的市場和游戒規則,而 且込要熟
知他佃的文化。
　　文化一般分力民族文化和企並文化。民族文化対企並文化有根大的影ロ向,企並文化是民族文
化的下位概念。因此,海 夕卜井胸既渉及到民族文化又渉及到企並文化。対跨国鑑菅的中国企並来
悦,研究文化差昇,尤其是企並文化的差昇是碗保跨国経菅成功不可鉄少的一杢重要杯市。因此,
本章將着重分析奈西方民族文化和企並文化的差昇及其対企並鋒菅管理的影ロ向。
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(1)民族文化差昇対淘通和鋒菅的影ロ向
　　荷並学者窪夫施泰徳(Hofstede)在《多文化世界》一彩中岡述了民族文化対企並管理的影
口向。他在1974年通近大量的数据分析,把 民族文化分力"枚 力差距(大 ⇔小)","集体主叉和ノト
人主又","女性化和男性化","回避不碗定性(強 ⇔弱)"四 ノト屠面,按 不同国家和区域具体分
析了其民族文化差昇対企並文化及企並経菅管理的影口向。所滑枚利差距,是 指在不同制度的国家
和組銀里,枚力弱的成員接受枚利不平等分配迭一状況的程度2。在枚力差距小的国家里,部下不
単方地依頼上司,喜炊上司遇事銀 自己商量。部下和上司属干相互依頼美系。部下和上司的感情
隔園比較小。部下眼上司打交道根経松。在枚利差距大的国家里,部 下対上司的依頼程度高。部
下的反座是丙扱分化,要 広喜炊迭和依頼美系;要 広完全拒絶迭和依頼美系。部下和上司的感情
隔國比較大,対部下来悦,上司不易接近,几乎不可能当面提出反対意児3。而所滑回避不碗定性,
是指某神文化的成員対不碗定的情況或未知情況感到威肋的程度。在回避不碗定性強的国家,重
視法律及有美規定,彊烈渇望安全感。在回避不碗定性弱的国家,法 律法規則較少,渇 望成就感
的欲望根強烈4。
　　窪夫施泰徳的凋査鈷果表明,美 国的民族文化特点是,枳 利差距小但具有高度介人主又,男
性化指数較高,回避不碗定性弱。因此,我伯常可看到美国提侶人枚平等,組銀内枚力比較分散,
自我意枳強烈,体 現全人イ介値的行力較多,団 臥合作精神較弱。而徳国的民族文化則是枚力差距
小,杢人主又傾向較強,男 性化指数高,回 避不碗定性根強的特点。徳国人普遍重視法律法規,
井以力人与人之同座核相互信任,枚 力上的差距井非一定帯来人イ「]情感上的必然隔國。
　　窪夫施泰徳的凋査量然旧納出民族文化的四介屠面,但 是官側重干西方社会的思錐方式。其
后的加掌大学者麦克ホ ・邦徳(Bond)根据在近奈多年的生活姪詮就中国人的イ介値規倣了凋査。
他在迭次凋査中笈現存在第五ノト屠面一長期志向和短期志向.在長期志向方面有忍耐和廿倫的美
徳;在短期志向方面則有尊重佳銃,注重面子,履行社会又劣等美徳。由干逮些イ介値規都受到孔
子思想的影ロ向,所以被称之力"儒 家思想"。可児,中 隼民族的文化具有儒家思想的特征,筒 単
地概括力"仁","又","礼","智","信"等五大佳銃美徳,重 視"和 力貴"的 イ介値規念 。
(2)企並文化対経菅管理的影ロ向
　　80年代初期,随着跨国公司枳扱推送海外投資和跨国経菅,在経菅学領域升始〔 乏注重企並
文化。由干企並是由人杓成的組銀,因而企並内部人員所共同捕有的イ介値規、信条和行力規萢一
般被畝力是企並文化。那広企並仇秀与否美健要看組銀成員所共有的思錐方式及行力方式。企並
文化的中心一イ介値規和信条向組銀的成員星示企並的目的,当イ介値規在成員中形成共枳吋,就可
以提高他伯的工作劫力,而行力規萢則力他伯提供如何行劫的具体指南。因此,捕有蛭菅理念的
企並被祝力企並文化強的企並,而没有経菅理念的企並則被視力企並文化弱的企並。企並的核心
理念及イ介値規　澄滲透到組組成員的心炭深赴,則是企並文化強的具体表現。早稲田大学的　田
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真一副教授和久保克行教授,宮 島英昭力了考察企並文化在 日本的重要性而遊行的共同宴涯研究
中友現,(在其他条件不変的情況下)捕 有経菅理念的企並与没有的企並相比,忌 資声枚益率
(ROA)高0.42%。不仮捕有鋒菅理念,而且対 員工送行経菅理念教育的企並与没有経菅理念的
企並相比,ROA高0.84%。也就是悦,企 並文化在姐銀内部的滲透将把企並的枚益率提高四分
之一5。因此,企並若是捕有 良好的企並文化,可 以提高 自身的企並形象和品牌イ介値,最 墾迭到提
高企並イ介値的目林。企並イ介値高的活,自然市場寛争力也就増強了。如今文化已成カー神生序力,
毎ノト企並都会 自創一套属干 自己的文化。但是,力 了革新和重組的需要,企 並又会去改変 自身的
文化。而井胸后新企並的癩利与合作的前景如何,往 往与対方文化屠次把握的程度成正比。企並
文化現在己被視作排在労劫力、原材料、資金、信息之后的第五大姪菅資源,企 並正在把捕有仇
秀企並文化作力在激烈的市場寛争中生存下去的姪菅哉略。
　　悦起西方管理文化,人 伯首先会想到作力世界経済的"火牢訣"牽 引着経済友展的美国管理
文化。美国的民族文化反映在美国企並管理文化上,即 企並重視ノト人決策,介 人魚責和高度的介
人流劫性。而徳国的民族文化反映在徳国管理文化上,則 是徳国人在工作中重視法律法規,排 究
照章亦事甚至呆板,美 注取位保障。徳国的組組就像一架"洞 滑 良好的机・器",具有枚力分散化,
分工更銅以及正規化的特征。徳国的組銀管理者把他イ「]的注意力都放在苗劫生序率和高辰量的序
品和服各上,他 伯恨少彊凋人隊美系技巧和対下属的控制,存 在一和有着更多的参与和合作的領
号、夙格与管理模式6。
　　与西方的管理文化相比,奈方的管理文化的特点是,企並多采用家長式額号,決策比較集中,
員工的参与程度較低。集体主又傾向明星,彊 凋介人的成就依存干群体的巣旺,推崇集体至上的
イ介値双念。如前所述,中 隼民族的文化往往具有儒家思想的特征,重 祝"和 力貴"的 イ介値理念,
迭和イ介値理念当然就会影ロ向着中国企並的文化,因而在企並文化上中国企並有吋不注重制度安排,
常常強凋非制度的人情理念7。企並管理寺家刻海民悦,在経菅方式上,中国企並采用自上而下式
指拝系銃,中 同屠往往得不到重視。中国的基屠多以実現 自我イ介値力 目杯。中国有別干美国最大
之赴,就是黒白中向夫着一大快次色地帯。"是"有法律法規,企並制度之美原則性的奈西,但"是"
之タト,不像美国,仮仮是"非"的 同題。中国人強凋的是原則性与災活性相錆合,但 炭活性没有
杯准,没 有可供把握的尺度,因 此造成了大量的次色地帯,辻人看不清楚,迭 不中社会文化投射在
企並管理上,也就形成了中国企並管理有別干美企的特色管理文化8。我非常贅同刻海民的迭和規
点,我想逮也杵就是中国力什広多年来一宜是"人 治"而 不是"法 治"之 国的豫故之一咀。
　　綜上所述,毎 奈企並都有他佃 自己所共有的イ介値規、経菅理念、行力准則等組銀文化,迭 神
組組文化的影ロ向和作用是多方面的。中国企並在送行海外井胸吋,不但要面対不同企並同最力隠
性同吋ヌ住度最大的組銀文化的沖突,而 且込要面対更力夏奈的不同国家呵巨大的民族文化差昇。
可想而知,企 並文化的整合是整介井胸整合中最困ヌ住的工作。
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3.朕想井胸美国IBM的PC部 口
(1)朕想的房程
　　一般来悦,企 並通」Σt海外井胸荻得市場和人オ,提 高自身企並的知名度,以 被牧胸企並的品
牌打入世界的遠神イ故法,被 称之力"借船出海";以小博大被称之力"蛇 呑象"。朕想就是"借 船
出海"和"蛇 呑象"的典苑。朕想是中国信息声並多元化経菅的大型企並集団,1984年由中国科
学院汁算技木研究所投資20万元人民市,11名科技人員創建起来的。官的友展史如表1所 示。
表1朕 想友展史
1984年 朕想在北京升始創並。年輕的公司命名力"朕想"(legend,英文含又力佑奇)
1987年 朕想成功推出朕想式双一ド
1988年 香港朕想成立
1989年 北京朕想集団公司成立
1990年 首台朕想微机投放市場,朕 想由一ノト送 口屯脳代理商鷲変力棚有自己品牌的屯肋声品
生声商和硝岱-商。
1992年 朕想推出家用屯腋概念
1993年 朕想送入"奔騰"吋 代,推 出中国第一台"586"杢人屯腋
1994年 在香港涯券交易所成功上市
1996年 朕想首次位居国内市場占有率首位,朕 想筆氾本向世。
1999年 朕想成力亜太市場頂級屯脳商,在 全国屯子百強中名列第一。
(資料来源,朕 想國頁)
　　杁表1中,我 イ「]可以知道,朕 想最初只不近是一介遊口屯腋代理商,1990年推出首款朕想
牌 屯肋オ升始鷲変力捕有 自己品牌的屯腋序品生芹商和梢告商。可是,后 来朕想瓠住了中国屯脳
序並的快速友展机遇,推 出筒便易用型的廉イ介屯脳,建立分硝國狢,1996年首次成力中国屯腋市
場的覇主。
　　朕想杁1997年以来蝉朕中国国内市場硝量第一。那広,朕想集団成功的秘決到底是什広呪?
立命棺大学的中川涼司教授分析道,"第一,迅速而准碗地采取了符合世界林准的哉略;第二,志
向干利用市場仇勢,而 不是技木仇勢;第 三,采 取了具有弾性的、支才掌前面丙点的組銀哉略。具
体地悦,就是把序品升友的重点放在与世界同歩化和這合中国客戸使用迭丙点上,卉 品具有相乗
致果,流通頸域肩用回拍制和寺妻店制,込有全国銃一イ介格、有敷的　告宣佑和促硝活劫等等"9。
　　按照普遍杁可的祢准,一 家国防化公司忌牧入的20%以上庖咳来 自国外。而朕想海外分公司
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的牧入在朕想忌牧入中所 占的比重俣力3%左右,而且主要是一些零部件,而不是最終序品10。由
干其主菅並各与利洞来源道干単一化,1逸低干投資者的期望値,2001年朕想的股イ介杁2000年的
毎股17.5港元跣至3・4港元区「司井長吋同低位俳徊11。面対資本市場的強大圧力和 国内市場寛争
日趙激烈的現状,不 具各核心尭争力的朕想升始実施哉略鞍型,拭 圏通近国防化哉略升拓長近笈
展的空同,使朕想在品牌形象上得到提升,在 企並規模上有所打大,井 棚有更大規模的采胸和梢
岱彫 各,荻得悔同致庖和哉略敷/立12。2003年4月,朕想力其国防化倣准各,将Legend改名力
Lenovo。其中的"Le"取自原杯枳"Legend",代表着乗承其一貫佑銃,新 増加的"novo"取自拉
丁洞"新",代表着朕想的核心是創新精神。2004年,朕想公司正式杁"Legend"更名力"Lenovo"。
(2)井胸辻程
　　2005年5月1日,朕想与IBM共 同宣布,朕 想完成了対IBM全球PC並 各的牧胸,国 防
化新朕想正式搦帆起航。根据双方迭成的初以,朕 想向IBM支付6.5イ乙美元的現金及イ介値6イ乙
美元的朕想集団普通股,同 吋承担IBMPC部「]5イ乙美元的債各。朕想集団所枚胸的IBM全球
ノト人屯肋並劣的資声包括、IBM所有筆記本,台式 屯肋並勢及相美並各,包 括客戸,分硝,経梢
和宜硝渠道;"Think"品牌及相美寿利,　IBM深釧合資公司(不包括X系 列生序銭);以及位干
大和(日 本)和嬰利(美 国)的研友中心。朕想可在5年 内元傍使用IBM一汁算机市場中的黄金
品牌,井 永久保留使用全球著名的"Think"商祢的枚利13,此外,朕想述可使用IBM在全球的
硝岱國重各14。
　　此次牧胸扱大地加快了朕想的国防化遊程。由干筆氾本 屯脳属干当今的主要序品,井且市場
必干上升防段,加 上IBM的 筆氾本 屯脳並劣又具有較好的盈利能力和扱好的信誉,因 此対迭項
並劣的牧胸,使 朕想在短吋同内能得到一ノト巨大的国防市埆室同,荻得IBM的 研友力量和全球
硝岱渠道。朕想借助IBM的 遠些重要部口在全球可以杓建一介完整的屯肋声並縫,在 全球杢人
屯脳市場的占有率将杁2.2%提高到8%,一既成力世界第三大屯腋公司。因此,迭一筆井胸在中国
民菅企並国匡示化坊史上具有典型的教科需式的意又15。
(3)朕想与IBM的企並文化差昇
　　如上所述,朕 想是介只有二十多年坊史,在 国防市場上名不鋒佑的年経企並。墨然在中国家
喩戸暁,非常強勢,可 在欧美市埆Lenovo迭ノト品牌甚至被杁力是意大利的小甜点16。而IBM却
是奈有着近百年坊史的世界著名企並,是 全球最大的信息技木公司。在管理制度和手法上,朕想
有根多不太成熟之赴;而IBM的 管理制度和手法都根規苑化。朕想牧胸IBM的屯脳部「],可滑
是中国屯腋的尤訣企並井胸世界屯肋並的鼻祖,IBM公司的房史比朕想足足長80年,南 者文化
的深度 自然不能相提井槍。双方都有各自強勢的文化,中 同込夫奈着中美文化的巨大差昇,迭 就
注定了迭次井胸的文化整合将昇常ヌ艮ヌ住。随着井殉的完成,新朕想捌有釣19,500名員工(釣9,500
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名来 自IBM,釣10,000名来自朕想)17。然而,　IBM屯腋部/]的員工分別来 自数十ノト不同的国
家,迭些国家捕有不同的生活特点、文化刀俗、管理特色以及法律規則。面対迭不中現状,朕 想集
団創始人柳佳志在牧胸IBM的 屯腋部 円后悦,井胸最大的困ヌ住就是文化差昇。如何把逮丙介文
化完全不同的企並整合好,迭対朕想来悦的碗是一イ'ヌ艮唯的深題 。下面我イ「]来看看朕想和IBM在
文化理念、姪菅管理等方面的差昇。
表2朕 想与IBM的文化理念
朕　　想 I　B　M
看重員工対公司イ介値規的杁同,入模子 尊重奈人的介性和能力
以企並力大家庭的素情文化 取並経理人文化
況黙,含 蓄 善干表迭,宜 接
追求低成本的制造夙格 高投入高声出的服各並、夙格
(資料来源・何志毅 ・祠根斌 《中国企並跨国井胸10大案例》上海交通大学出版社,
2010年,127頁)
　　杁表2中 我イr]看到,朕想和IBM在企並文化上存在着較大的差昇。上海交通大学的何志毅・何
根斌丙位教授把逮些差昇リr納力以下丙点18、
　　第一,人 オ理念上的差昇。
　　杁公司対員工的杁枳来看,朕 想看重的是員工対公司イ介値規的杁同。在90年 代,朕 想提出
"斯巴迭克方β牟"的管理原則,即一支妃律平明,服杁銃一指揮的哉斗臥伍。与遠一原則相対的
宴践就是"入模子",即要通迂制度的作用,把外面送来的各榊各祥的人按朕想的模式塑造成公司
需要的人。因此,朕 想在国内向来以平格和強凋扶行力而著称,下 級対上級的命令要平格扶行,
而且上級対下級的干渉也根多。升会退到的員工要被罰姑,即使是高屠会以也是如此。
　　而IBM的文化属干比較佑銃的美国文化,公 司尊重毎一ノト員工的尊平和枚利,　IBM創始人
托弓斯建立的IBM三条行力准則的第一条就是"必 須尊重介人"。老托弓斯堅信,一 切成功都来
自干毎一位員工的努力,把 尊重員工視力友展、変革与成功的基砧。因此,毎 位員工的独特介性
和潜力在IBM都 能得到足移的尊重。例如,公 司尽力創造小型企並的『猿,分 公司保持小型編
制,公 司一宜根成功地把握一介主管管轄12介員工的敷率。
　　杁員工対公司的杁同来看,在 国防化送程中,朕想牧胸IBM的PC部 口后,力了丙家企並的
融合而強凋的是"取並化"的 取並経理人理念。然而,2005年,栃元床宣布把英梧作力新朕想的
官方沼言后,朕想的人オ引送尋向友生了変化。原先朕想迭径人オ是将並各能力放在第一位,后
来英文成力一ノト重要林准。逮祥一来,朕 想引遊了根多英文根好但並各能力井不強的人オ,比 如
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杵多留学リヨ来的"海リヨ",深受"打工文化"的黒陶,恨 多人対朕想没有太深的感情,又敏乏責任
心和敬並精神。迭也使許多老朕想人在新的文化杯境中序生失落感,覚 得友展取並室同根小。力
此,有朕想内部人士表示,一些可貴的企並文化在朕想内部己経ヌ住児踪影,如 杢人的奉献精神,
以企並力大家庭的来情文化,ヌ艮苦奇斗的主人翁精神,友拝主劫性的創並精神等等。
　　第二,行 力)ヨ慣的差昇
　　在根多場合,朕想原先的高官用符合中国刀慣的況黙来表迭 自己的情堵。可他佃的西方同事
却覚得迭神況獣不可理解,杁 力員工庄咳蛤公司提出更多的好建以。在升屯活会以吋,美 国人会
悦ノト不停,然 后他イ「]対況黙不沼的中国高管悦,"祢力什広不想給迭次会波増加点イ介値?"
　　而中国管理人員在会以上保持流黙后,往往会私下里向董事局主席栃元床或CEO阿 梅里奥
抱怨。而美国員工則杁力中国人的迭租 故法是"背后下套"。 由干中美之向行力)ヨ慣的不同,`ζ打
小振告"的淘通方式在朕想 内部滋生,令 高展管理人 員之同的信任度大打折拍。其宴,在 中国公
司中,管 理人員姪常把 向題宜接反映給老板,而 不是同級別的同事,迭祥倣的目的是力了努力保
持礼貌,錐持亦公室内部的和う皆。迭在美 国人看来,"他到底力什広要在迭介 向題上背后給我一刀!"
　　2007年12月,朕想的高管伯升会村槍破杯高管同信任度的向題。他イ「]終干迭成一致的意児,
就是禁止"背 后下套"的 行力,井 力高管会以制定了新的規則。西方管理者毎人的友言吋同将被
限制在5分 帥,中 国高管則可以排10分紳,而 且中途不得被打断。
　　可児,朕 想与IBM的 文化差昇碗宴根大,如 何送行丙家企並的文化整合,対 朕想来悦是奈
棘手的向題。
(4)朕想与IBM的文化整合
　　井胸完成后,面幅着並各的平穏交接,朕想品牌的提升,差昇巨大的企並文化的整合等向題,
朕想精心制定了一項分三介防段送行整合的策略性友展汁創。第一防段的目林是錐持員工臥伍高
度穏定;第二階段的重点是最大力度地凋整与変革。第三階段是文化融合19。2007年12月,朕
想宣布送入整合的第三F介段。栃元床悦,"我伯需要在跨国団臥中建立更多信任,辻其他文化理解
逮家源 自中国的企並,当 然我佃也会吸引本地具有国防視野、能力的人オ"20。
　　在企並文化整合上,朕想姶予了高度的重視。朕想在井胸的2年 前就升始凋査,井 聰清麦肯
錫(McKinsey)力哉略顧向,全面了解IBM的PC並 各和整合的可能。2004年初,朕 想聴清
了高盛(Goldman　Sachs)作力財劣顧向。在井胸前,朕 想最下工夫的是了解IBM的並各模式
和文化,反 夏恰1正了合井后整合的可能性。井殉后,朕 想成立了全球文化整合小組。組長 由双方
高屠担任,扶 行組長 由具有深厚跨文化管理背景的朕想人力資源部学)ヨ忌盗伊敏担任,成 員由朕
想,IBM,麦肯錫三方的哉略和文化等方面的寺家組成。2007年1月,朕想正式建立了"全球
融合及多元化亦公室"来 組組和促遊企並文化的遊一歩融合及推劫公司的長近友展。他伯制定了
一介共 同的,明碗的文化枢架一"朕想全球新文化",迭奈文化枢架力朕想的核心イ介値規、朕想的
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行力、朕想如何共同取得成就給出了定叉21。如今的朕想以力客戸利益而努力創新力使命,貝 体
内容是創造世界最仇秀、最具創新性的序品,像対待技木創新一祥致力干成本創新,吐 更多的人
荻得更新、更好的技木,最 低的忌体捕有成本(TCO),更高的工作致率。以成就客戸,創 並創
新,減信正宜,多 元共繍力核心イ介値規,提 侶相互理解,珍 視多元性,以 全球視野看待朕想的文
化22。朕想与IBM的PC並 劣整合 目前已姪遊入了文化整合階段,但是整合工作近未完成。迭是
因メ1朕想在井胸后的短短5年 里不断凋整高管団臥而帯来的朕想,IBM,戴ホ三和文化融合的ヌ住
題。
　　如前所述,IBM坊史長,倣事規萢,制度与流程成熟,員工刀慣干按規則亦事,但決策緩慢。
迭已不這庖当前快速友展的PC序 並了。力了不断淡化IBM文化,朕 想在井胸后的短短5年 里
姪坊了三イ'CEO吋代,即 由IBM的 沃徳到戴ホ的阿梅里奥,再 到原董事局主席栃元床。不仮
CEO変劫頻繁,而且其他高管成員也在不断凋整近程中。最初,力了穏住原IBM的核心管理屠,
研友和市坊団臥,朕想任命IBM的PC部 口負責人沃徳出任新朕想的全球CEO。楊元庚担任朕
想董事局主席。以沃徳力代表,来 自IBM的PC部 「]的高尉 「ユ,希望保持以往高投入高序出的作
哉方式。他佃井不特別重視成本的降低。在此 向題上,朕 想高展伯墜持仇先考慮降低成本。朕想
集団的会長柳佑志一再表示,IBM的PC部 口毛利率高迭24%却ラ損,朕 想的毛利率仮有14%
却有5%的浄利洞。朕想的美健理念之一是"狩 毛巾",朕想杁力,汁算机原本就属利洞不高的制
造並,是"毛 巾狩水"的 行並。汁算机行並浄銭就座咳像打毛巾一祥,一 点一滴打出来23。相 比
朕想和IBM,戴ホ的企並文化特点是強凋執行力,更加注重致率,員工按杯准化的流程不断把工
作倣到位,迂程中不需要太多的創造力和思考,与此同吋戴ホ対供厘達的追求迭到了偏執的程度。
而朕想的文化則是艮活和宴用,強 凋的是奈人可以友揮各自的聴明オ智,把一件事扶行到位24。
　　 由干朕想、IBM、戴ホ三家的企並文化各有千秋,因 此逮三神文化整合起来相当ヌ艮唯。一位
前朕想高屠表示,来 自朕想,IBM和戴ホ的高管,組成了一介"四 不像"的 国隊化団臥,不仮没
有組合朕想,IBM和戴ホ三家的長赴,反 而引入了IBM高成本低致率的供座縫和戴ホ式鉄乏思
考的急功近利。短板的相加,造 成了 ζ劣 市躯逐 良巾"的須田,逮 是根多操盈並各的中堅人オ流
失的主要原因25。
　　如上所述,仮就朕想和IBM迭丙家的企並文化而言,官イ「]在根多方面存在着較大的差昇.IBM
是一・↑・非常程序化的公司,員 工都遵守各不中程序化的流程,在 エ作中的授枚也比較大;朕想則是
一奈友展速度快,帯有 国有民菅色彩的公司。再加上戴ホ的企並文化加入其中,逮使得新朕想在
宴施井胸后的文化整合汁剣吋困ヌ住倍増。由干企並文化的不同,可 以預料新朕想在井胸后実施的
文化整合是一介眼ヌ住的近程。
　　込座咳注意到,2009年初,朕想遊行了人事凋整,用鈍中国団臥鑑菅海外市場,朕想前期
聰用的恨多外籍員工紛紛寓取。外界畝力,迭 体現了朕想跨国井殉后的文化沖突及内部的派系斗
争。在公司並績不佳的吋候,迭 神沖突更力明星。而在本土都派与海外都派的沖突中,朕想只能
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依重嫡系団臥。柳佑志杁力,朕想近去的鮮明特点在干其艮活和机敏,但井胸IBM的PC部 口之
后,迭和艮活和机敏正在消失。他畝力朕想的海外団臥有其 自己的倣事方式,而朕想的中国団臥
尚赴干試水防段。在策略制定上,双 方要経迂長日寸同村槍和磨合,尋 致井胸后朕想的這行敷率明
星降低26。
　　息之,朕想通道井胸IBM的PC部 口順利地宴現 了杁序並縫的低端向高端鞍移的遊化。官整
合了IBM的 並各,梢 告渠道、品牌、市場、団臥、管理和文化,改 変了全世界対中国企並的佳
銃畝枳,成 力朕想完成国隊化埜的杯志。可是,朕 想至今的以洋制洋的文化整合之路能否継鎮走
得通,能 否在一全不再是羊厚蕨利的声並里保住第三的排名,原IBM的 員工能否真正地畝同新
朕想,逮些都有待干吋同的考貌。
4.明基屯通股扮有限公司(BenQ,下称明基)井 胸西口子手机並劣
(1)明基的井胸辻程
　　明基成立干1984年,是台湾最大的手机制造商。2001年推出 自創品牌BenQ,井干2007
年9月 与代工制造並各正式分割。BenQ以"享受快珠科技"力 品牌定位,以"数 字吋尚國狢声
品"力核心笈展概念,声 品与技木滴蓋数字媒体,汁算机系銃及周辺,國 狢通信等数字江流之3C
領域,包括数字投影机,液 晶星示器,数 硯相机,液 晶屯視,移 劫通信序品等27。
　　2005年6月,明基宣布正式牧胸徳国西「]子公司(Siemens,下称西「]子)全球手机並劣部
「]。根据牧胸悔以,明 基不交分文牧胸西 口子手机子公司100%的股扮,相 反,西 口子述将注入
2.5イ乙欧元給明基,井 以5000万欧元胸冥明基近2.5%的股枳。此外,明 基手机並各込可在5年
内使用西口子逮介品牌。
　　明基逸拝枚胸西口子,主要原因是通這牧胸可以利用西口子在通凪人オ、美健技木及品牌行
梢方面的仇勢資源,由 此BenQ一挙既升力全球第四大手机品牌。対明基来悦,成 力三星、索尼
那祥的世界性品牌是明基的埜想,而 西口子在欧洲市場的地位,又 正是明基所需要的28。因而,
枚胸西口子是明基国防化哉略上的一大突遊。
　　明基牧胸西口子手机並各后,明 基移劫始終赴干弓損状恣,甚 至一度施累明基的整体並績。
2006年9月,明基実施並各与組歩匝 組,将 公司分力・包括西口子手机並各在内的図通宴並群,
其他声品的数字媒体(DMG)和 制造代工的(IMS)三大部分,井 宣布明基董事会決波杁此不
再力忌部位干徳国的明基移劫通凪提供流劫資金。与此同吋,明基向当地法院申清元力清傍保扮。
至此,迭 家重代工起家的台湾公司力迭粧仮多住持了一年的短暫"婚 姻"付 出了8.4イ乙欧元的昂貴
"学費"29。2006年底,明基正式退出了西口子品牌。明基董事長李畑耀在 《我対 明基牧胸西口
子手机失敗的感悟》中悦,"逮是一ノト根眼ヌ佳的決定,也 是明基創立以来遭遇的最大的挫折"。
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(2)明基和西口子的企並文化差昇
　　明基眼朕想一祥,也是一イ＼只有20多年坊史的年経企並,而西口子眼IBM一祥,是奈有着
百年厨史的老牌企並。丙家企並文化的巨大差昇是可想而知的。如表3所 示,明 基和西円子在規
章制度,決 策反座速度等方面都戴然不同。明基牧胸西口子失敗一案中,明基董事長李畑耀先生
在被記者伯向到面ll缶的挑哉吋,第 一イ・提到的就是企並文化的整合向題。他 自己忌錆悦,亜 洲的
消費型,成長型品牌要牧胸融合一ノト欧洲"汽牟文化"式 的老品牌,困碓超乎想象。一ノト是快速、
弾性、机会型;一 ノト是穏健、規萢、完美型,双 方的企並体系和社会体系相差太近。明基牧胸西
口子実防上是中国企並的儒家文化和徳国企並的貴族文化的整合和交融,然 而迭丙和文化的底貌
却有着恨大的差昇性。
表3　明基和西口子的文化差昇
明　　基 西　口　子
新鋭市場派,注重艮活地這座市場 佑銃技木派,重 視辰量,以 辰取肚
強凋創新和速度 強凋可皐和程序
規章制度灸活,創並型組銀 規章制度完善,管理型組駅
工作強凋人性化 工作強凋依法治理,注 重制度,規 萢
決策反座迅捷 決策反厘速度比較慢
創建学刀型姐銀,培洲汁剣充宴 培洲汁剣単凋,没施投資少
工会参与経済決策,実施経洛民主
(資料来源・筆者根据何志毅 ・桐銀斌 《中国企並跨国井胸10大案例》上海交通大学出版社,
2010年,143・145頁旧納)
　　中国近年来量出現介人主又指数不断増高的傾向,但是徳国比中国更加強凋ノト人主又,而 且
強凋企並与社会的美系。因此在徳国員工的福利待遇和枚益保障受到重視 。其次,在第2章 中提
到的徳国人回避不碗定性彊,迭一点反映在徳国員工対井胸蛤他伯帯来的影ロ向非常美心。実防上,
徳国的労劫法対解雇員工有着平格的規定,迭 也可以悦是回避不碗定性強的一ノ↑、具体体現咀。比
如,在 徳国,一ノト員工眼一家企並笠汀了力期3年 的合同。当公司解雇他吋,労劫合同込有2年
的有敷期,那 広根据徳国芳功法的規定,那 家公司座咳賠傍那位員工合同所剰有敷期内的平均工
資,即24ノト月的平均工資。根据井胸悔以,明基必須全部接牧西/]子的6000名徳国員工。而送
6000名員工的成本相当干中国員工18万人的成本30。逮対明基来悦是奈巨大的成本包祇。
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(3)明基井胸西 口子失敗原因分析
　　明基井胸西口子手机並各力什広会失敗呪?原 因就在干明基在井胸西口子手机並各吋,只美
注了市場、財劣、技木和品牌的提升等方面,忽視了双方民族文化和企並文化上的巨大差昇以及
可能因此而序生的整合代イ介。宏基創始人施振茱坦承,不 同国家之同的文化沖缶,是 尋致明基井
胸西/]子失敗的主要原因31。明基CEO李 畑耀也明礁指出,企並文化的整合1司題是明基面幅的最
大挑哉32。明基在井胸西口子手机部口吋,低イ古了与西口子在文化以同程度上的差昇性以及迭不中
差昇性可能会対井殉整合帯来的消扱影口向。具体地悦,第 一,李規耀杁力明基員工大部分的英文
能力不借,和西口子淘通不会有什広困ヌ住。第二,李規耀杁力明基和西口子的企並文化非常接近,
都彊凋減信原則33。但是杁上述丙点来看,明基CEO李 畑耀的想法都有涙区。首先,外1吾好墨然
有利干淘通,在 跨国鋒菅活劫中是順利升展並各的先決条件,然 而更重要的是対対方民族文化的
理解和接受。在第2章 中筒単地排述了徳国文化和中国文化的特点,其 宴迭丙和文化的内滴有着
天壌之別。概括起来,既 是西方的理性文化和奈方的感性文化的差昇。因此,対 双方民族文化的
差昇不予以大度包容的活,急 広能摘好文化整合呪?其 次,明基和西口子的企並文化看似有一些
相似之赴,杁表3中 可以看到,其 実他佃各 自棚有着根多不同的企並文化。
　　奈西方之向有着如此巨大的文化差昇,可 是明基在井胸之前却没有予以足句多的重視。在合井
后双方互不妥初,文 化差昇号致的文化沖突日超明昼。加上后期的文化整合随之陥入橿局,双 方
因此錯近了文化整合的最佳吋期而尋致井胸的最終失敗。明基井胸案告訴我佃,文 化是井胸后整
合迂程中非常美鍵的一・↑'杯市。文化整合不成功,官 会辻井胸的預期 目林唯以実現,井 辻井胸企
並力井胸所付出的巨額成本蕩然元存。
5.結槍
　　近年来,随着中国企並海外井胸的快速友展,規模不断打大,渉及行並領域的不断折張,中
国企並海外井胸的文化整合向題越来越突出。既然"走出去"己被定位力国家哉略,加上海外資
声暴跣,人民市升値,那広在未来一段吋同内中国企並海外井胸的忌規模逐将迅速打大,逮意味
着更多的中国企並將跨出国「]升展国防経菅。因此,畝真対待文化差昇和沖突以及文化整合的向
題,通辻提高管理者的跨文化管理意枳等途径,赴理好跨国井胸后的文化整合是非常重要的。
　　由干企並文化整合是整ノト海外井胸整合工作中最力隠性同吋也是最唯的一項工作,官不像生
序成本和菅硝額那広星性,辻経菅者伯能移清晰地看到在井胸后所能移序生的成本市釣和菅硝額
的増長。因此,根多中国企並在井胸冠程中往往只美注井胸交易本身的得失,仔鋼地凋査被井胸
企並的市場定位,鋒菅状況,管理水平等一些具体晴況,而忽視了文化迭一軟性資序。波士頓盗
洵公司的凋査星示,"只有不到20%的公司,在井胸目杯企並之前考慮冠文化整合汁剣"34。正如
清隼大学鑑済管理学院金融系主任李稲葵所悦,所有失敗的企並井胸都是文化融合的失敗。
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　　一般来悦,文 化整合渉及到打消被井胸企並 員工的顧忠,建 立新的文化規念,而逮些都需要
吋呵和耐心。所以文化整合比技木或並劣的整合要ヌ住得多。那広急祥オ能送行有敷的文化整合呪?
我玖力,尽管朕想 目前面ll缶着不少亟待解決的向題,但是朕想実行文化整合后的2007/08財年菅
並額迭164イ乙美元。2009/10財年核金額迭166イ乙美元,核財年全球PC市 場扮額迭8.8%35。忌
体来悦,朕想井胸IBM的PC部 「]庖核悦是成功的。因而,我イ「]杁朕想以及明基的井胸案例中可
以尋我出答案,得 到一些肩友。
① 汁剣井胸吋井胸企並決策者就座咳把文化差昇和因文化差昇将会引起的文化沖突考慮遊去。
　　如前所述,朕 想在井胸前最下工夫的是了解IBM的 並劣模式和文化,清 寺家反夏槍証了合
井后整合的可能性。可児,朕 想集団的決策屠対干IBM的 企並文化以及与朕想文化的整合給予
了高度的重視。与朕想相比,明基的決策屡在井胸的前期准各防段中似乎有些欠妥,没 有把文化
差昇以及因文化差昇可能引起的文化沖突作力投資申査的一部分。所以悦,力 了碗保井殉后的整
合順利遊行,企 並決策者在汁剣井胸日寸就1並咳把文化差昇和因文化差昇將会引起的文化沖実考慮
遊去。迭祥,一 則可以及早友現 向題,遊 行夙除預測;二 則可以比較全面地イ古算井胸忌成本,理
性地対待井胸交易;三 則可以通近対企並文化整合ヌ住度的客規,准 碗的イ古汁,尽 早地采取有敷措
施厘対文化差昇与文化沖突。
② 成立井胸整合小姐,制 定洋鋼具体的文化整合方案
　　朕想的倣法是,在 井胸后成立了全球文化整合小組,組 長 由双方高屠担任,扶 行組長 由具有
深厚跨文化管理背景的人担任,成員由朕想,IBM,麦肯錫三方的哉略和文化等方面的寺家姐成。
由此可児,座 尽早成立 由具有跨文化淘通能力和文化整合能力的寺並人員組成的井胸整合小組,
井着手研究如何把丙奈不同的企並文化錆合起来,制 定洋劉具体的文化整合方案,・包括整合吋同
表和具体操作程序。只有遠祥,オ 能按汁剣有敷地推送文化整合工作。
③ 明碗井胸后企並的共同核心イ介値規
　　朕想在送入文化整合階段之前,就 正式建立了"全球融合及多元化亦公室"来 組組和促送企
並文化的送一歩融合及推劫公司的長近笈展。他伯制定了一介共同的、明碗的文化枢架一"朕想
全球新文化",在逮ノト文化枢架里形成了朕想的核心イ介値規、朕想的行力、朕想如何共同取得成就
等核心屠文化。朕想在遠介枢架下明碗了使命和核心イ介値規。由此可児,明 碗合井后企並的共同
核心イ介値規也是碗保文化整合成功不可敏少的重要内容。因カー般来悦毎ノト企並都有 自己的笈展
汁剣和経菅哉略,被 井胸,尤 其是"蛇 呑象"式 的兼井会辻被井胸企並的　大 員工心里感到恐惧
不安和旧属感的喪失,員 工イ「]会対企並和 自身的友展失去信心。迭対井胸后的工作敷率及井胸預
期目祢的実現都将会声生非常大的消扱影口向,同吋也会遭到員工及其労劫工会対枚胸企並整合的
彊烈抵制。因此有必要明碗井胸后企並的共同核心イ介値規,井 且投法得到被井胸企並　大員工的
一致畝可,止他イ「]感到有和安全感和リヨ属感。
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④ 尊重被井胸企並的文化
　　 目前,中 国企並在海外井胸上尚赴干一和有失平衡的局面。即中国企並井胸的杵多海外企並
都是欧美等友迭国家的著名品牌企並,在 序枚上中国企並是財大『粗的大老板;而 在研究升友、
鋒菅管理、市場菅硝及物流配送等領域却敏乏鋒験,亟 待学刀和提高,赴干一神弱勢状恣。与此
相反,欧 美等友迭国家的老牌企並量然是被井胸方,但 在上述領域却鋒詮十分羊富,赴干彊勢状
恣。在迭稿 亜重脱市的状況下,中 国企並座核如何去遊行文化整合呪?我佃杁朕想的整合這程中
得到了根大的肩示。那就是尊重被井胸企並的文化。朕想的精明之赴在干井胸后不急干改造,首
先滑用原IBM　PC部口的原班人弓一高管屠、研友人員和市場団臥,実現了升局穏定。同吋抱着
規察、研究、学刀的恣度,低 凋、凍虚,充 分尊重被井胸企並的文化以及所在国的文化和刀俗,
不把朕想文化強加給IBM,充分凋劫IBM　大員工的枳扱性,使 新朕想不断友展,再創新高。
在迭一点上,我 以力朕想的イ故法是非常明智的,有 根大的借整作用。
　　明基与朕想不同的是,杁 改変西口子手机部口人員杁並規念升始着手対西口子送行凋整。明
基CEO李 規耀杁力整合的最美鍵 向題是企並文化如何尽快凋整成一致,丙 辺人一定要以同祥的
基石出来思考,同祥的反厘,速 度,イ介値規,オ 能打升局面。在成熟型組銀中,首先想的是千万不
要出多比漏;而 明基不是尋求急祥不犯錯,而 是追求更大成功。在某神程度上,他 甚至有点几灰煩
徳国人喜炊長吋同倣分析宜至完美的刀慣,畝 力分析要倣,但不要倣得太初底,有 七八分把握就
要升始。即使迭不到目祢,傍 然可以在探索這程中友現恨多改善室向。他同祥対西口子手机冗長
森多且敷率不高逮一現象感到灰煩和訣疹。明基不少高屠也畝力,不 但要給西口子手机体系 ζ劫
外科手木",込要初底改変其員工的杁並規念。其次,明基在如何辻西口子員工放下百年企並的老
大心恣,如 何使明基員工保持収胸方的謙虚恣度也是介大向題36。可見,明 基以"征 服者"面 目
出現,把 明基的イ介値規和行力准則彊加蛤西口子員工,要 求西口子員工遵循明基的制度和規則,
井要求西「]子員工成力符合明基規萢的一員。逮不中倣法錆果遭到了西口子員工的抵制与反抗。由
此可児,海 外井胸的整合如果不是以尊重被井胸企並文化式的文化融合力主,而 是一上来就推送
組銀、制度、管理、利益的整合,就根有可能遭遇頑強抵抗,鈷果只能変成貌合神寓的井胸交易,
井尋致井胸最葵失敗。因此,杁 遠一点来悦,海外井胸能否成功,也 需要中国企並鞍変 自、身的思
錐方式。
　　明基公司董事長李規耀在対明基収胸西口子手机失敗送行忌鈷吋悦,力 了倣世界品牌,明 基
爬了一座根高的山。那吋我伯覚得 自己身強力壮,所 以就升始杁崎山区的小道上走捷径,但最后笈
現捷径達接着愚崖絶壁,夙 除太大,而且継鎮前行会体力不支,迭 吋候我伯只能回原来的路。但
是我伯井不是要下山,而 是要尋我男外的路,継 鎮墓登。我覚得,迭 番活意味深長,耐 人尋味,
値得我イ「]深思。
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　 鐙済,即 由干生序 、鋒菅等 的多祥化而使平均分推成本、費用等支 出得 以有敷 降低,杁 而姶企
　並 帯来額外利益;二 是規模鋒済,即 合井后声品単位成本随着采胸 、生序 、菅硝等規模 的拡大
　而 下降;三 是流程/並i各/鈷杓的仇化或重組,即 減 少重夏的肉位 、重夏 的没各 、π房等而早致
　 的市 省;四 是財 各初伺 敷庇 。所滑哉略致庫,是 指通辻井胸迭 成某些 哉略 目的,如 荻得 目林企
　並 的並各 、市埆或者増長 的市場 中占据主尋地位、 目祢企並 的渠道 、技木 、人力資源等 。慶込
　夙,同 注(1),200・202頁。
13何志毅 ・桐根斌等著 《中国企並跨 国井胸10大 案例》上海交通大学出版社,2010年,
　 115・116頁。
14彦這夙,同 注(1),204頁。
15渇鵬程 《中 国企並対外宜接投 資研究 》印刷工並 出版社,2009年,193頁。
16邦嘉 ,同注(10),7頁 。
17何志毅 ・桐銀斌 ,同 注(13),116頁。
18同上 ,127・130頁。
19邦嘉 ,同注(10)7・8頁。
202007年12月27日 「朕想集 団董事長称公司整合遊入文化融合階段 」(世隼財訊 國頁)。
21何志毅 ・何銀斌,同 注(13),126頁。
22朕想 國頁。
23イ可志毅 ・何恨斌,同 注(13),122・125頁。
24筆者根据 同上第129頁 的内容旧納 。
25同上,129・130頁。
26渇鵬程 ,同注(15),195・196頁。
27BenQ國頁(http:〃wwwbenq.com.cn∠About/1ntro.shtml)。
28李規耀 「我対 明基 牧胸 西/]子手机失敗 的感悟 」『IT吋代 周刊』(國狢版)。
29何志毅 ・桐根斌 ,同 注(13),140頁。
30同上,144頁 。
31同上,140頁 。
32同上 ,152頁。
33同上 ,154頁。
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34播 愛 玲,同 注(6),106・107頁 。
35朕 想 國 頁 。
36何 志 毅 ・桐 根 斌 ,同 注(13),146・147頁 。
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